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RESUMO 
Este trabalho dedica-se a uma descric;:ao a respeito da utilizac;:ao da metodologia do 
Balanced Scorecard (BSC) em uma empresa do ramo do petr61eo. 
0 BSC permite ao gerente de projetos e a alta direc;:ao uma perfeita visualizac;:ao da 
situac;:ao atual do andamento do projeto e das areas que necessitam de esforc;:os extras para 
sua execuc;:ao conforme o planejado. Esta metodologia permite, tambem, urn comparative entre 
projetos e o uso de benchmarks internacionais. 
A implantac;:ao do BSC na empresa em questao e relativamente recente, mas pode-se 
afirmar que a metodologia ja faz parte da cultura corporativa, ja ocorrendo o uso de 
comparatives locais e internacionais (benchmarks). 
Uma vez que foi recentemente implantado na ENGENHARIA, provavelmente ocorrerao 
ajustes no balanced scorecard (mapa estrategico, indicadores, ... ) nas pr6ximas revisoes. 
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ABSTRACT 
This paper describes the Balanced Scorecard (BSC) uses in an oil company. 
The BSC allow the project managers and the board members to understand and 
visually check each or all the projects status, and where extra-efforts are necessaries. This also 
allows internal and international benchmarks and comparatives. 
The BSC is already part of the corporate culture, in spite the relatively new 
implementation. Also there are some benchmarks uses in the projects. 
At the next reviews the total quantity of indicators (lagging and leading indicators) must 
be reduced to 6-10 indicators. 
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1 INTRODUCAO 
Atualmente um dos grandes problemas da alta diregao e encontrar um modo de 
transmitir a toda organizagao as metas globais de Iongo prazo (missao e visao), bern como o 
modo de acompanhar o dia-a-dia da empresa no que tange ao cumprimento das metas 
impostas e na manutengao do foco principal. 
Tais acompanhamentos peri6dicos devem proporcionar um meio de controle da 
situagao atual e uma facil visualizagao dos ajustes necessaries para o atingimento das metas 
de Iongo prazo. 
Visa-se demonstrar, atraves de um exemplo pratico, o modo como a metodologia do 
Balanced Scorecard (BSC) e utilizada para transmitir, direcionar e controlar as metas globais 
da corporagao a toda corporagao de forma clara e sucinta. 
Para isso ter-se-a como objetivos: 
1. Delinear os principios do Balanced Scorecard (inclusive Mapa Estrategico) 
2. Caracterizar a situagao atual da ENGENHARIA da empresa de petr61eo 
escolhida 
3. Analisar a utilizagao do Balanced Scorecard na ENGENHARIA 
Este trabalho sera realizado atraves de pesquisa bibliografica e estudo de caso de uma 
empresa do ramo de petr61eo, com uma abordagem dissertiva-qualitativa. 
Assim, o trabalho estara estruturado em 05 capitulos, onde: 
No primeiro capitulo descreve-se o problema encontrado, os objetivos do trabalho, sua 
metodologia e a estrutura do mesmo. 
0 segundo capitulo explica os principios basicos da metodologia do BSC, inclusive as 
definigoes de Mapa Estrategico. 
No terceiro capitulo ter-se-a uma descrigao sucinta da situagao atual da ENGENHARIA 
no que se refere a aplicagao do BSC. 
0 quarto capitulo apresenta uma analise, atraves da teoria apresentada no segundo 
capitulo, da situagao apresentada. Tal analise indicara os pontos fortes e fracas da aplicagao 
pratica atual, bern como sugestoes de melhorias no sistema da ENGENHARIA. 
0 quinto e ultimo capitulo apresenta as conclusoes gerais do trabalho de analise da 
teoria do BSC e de sua aplicagao pratica. 
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2 0 BALANCED SCORECARD (BSC) 
2.1 INTRODUQAO 
Solman e Deal sao citados por STWEART (2001) para auxiliar na determina~tao de 
algumas fontes de ambigGidade das organiza~t6es, que pode ser resumida em: 
• Falta de conhecimento total do que realmente e o problema; 
• Falta de conhecimento total do que realmente esta acontecendo; 
• Falta de conhecimento total do que realmente se deseja; 
• Falta de todos os recursos necessaries; 
• Desconhecimento da matriz de responsabilidades (quem e responsavel pelo que?); 
• Desconhecimento de como conseguir o que se deseja; 
• E, principalmente, falta de uma certeza de se houve sucesso ou nao nos projetos 
em geral. 
Para isso, e necessaria que se utilize uma gama de ferramentas que possibilitem a 
visualiza~tao dos objetivos a serem atingidos, com suas metas, metricas, quando medir o que e 
uma matriz de responsabilidades. 
Uma das mais completas ferramentas que pode, e deve, ser utilizada neste caso e o 
Balanced Scorecard (BSC), que traduz a visao e a missao da empresa em objetivos 
estrategicos que podem ser facilmente acompanhados, mensurados e compreendidos. 
0 uso do BSC deve esclarecer e traduzir a missao e a estrategia da empresa em 
objetivos estrategicos, estabelecendo vfnculos entre os mesmos, permitir a compila~tao destes 
dados em metas, dar feedback e aprendizado estrategico, como pode ser vista na figura 01. 
Todo este processo deve entrar em ciclos de desenvolvimento continuo atraves de revis6es 
estrategicas, o que pode ser visualizado na figura 02. 
Moller (2004) define: 
0 Balanced Scorecard ("folha de pontuar;:ao equilibrada") e urn sistema de 
gestae que completa os indicadores financeiros dos sistemas clc~ssicos, por 
meio de indicadores de produto, clientes, mercado, processo e funcionarios, e 
os integra de forma equilibrada. 
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Figura 1 - Processo de Desdobramento da Missao e Visao atraves do BSC 
Fonte: KAPLAN, Robert; NORTON, David. Mapas Estrategicos- Convertendo ativos 
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Figura 2 - Processo de Revisao Estrategica 
Fonte: MAQADA, Antonio Carlos. Balanced Scorecard. Disponivel em 
<www.wayamadeus.com.br>. Acesso em 07 de mar<;o de 2005 
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A metodologia BSC sugere que os objetivos estrategicos sejam divididos em 04 
dimensoes (ou perspectivas): Financeira (por exemplo: lucro por ac;ao, TIR, ROI, ... ); Clientes 
(por exemplo: taxa de retenc;ao de clientes, fatia de mercado, satisfac;ao dos clientes, ... ); 
Processos lnternos (por exemplo: tempo de ciclo, custo dos servic;os, ... ); e Aprendizado e 
Crescimento (por exemplo: frequ~ncia de alterac;oes de tecnologia utilizada, satisfac;ao dos 
empregados, nivel de treinamentos e/ou conhecimento, .... )1. 
Como pode ser observado na figura 03, para cada perspectiva sao definidos objetivos, 
indicadores e metas a serem atingidos, bern domo iniciativas estrategicas que permitam o 
atingimento das mesmas. 
Figura 3- Tradu~io de Estrategia em Termos Operacionais atraves do BSC 
Fonte: KAPLAN, Robert; NORTON, David. A Estrategia em A~io- Balanced Scorecard. 
6a edic;ao. Rio de Janeiro: Campus, 1997. Pag 10. 
De posse dos objetivos e iniciativas estrategicas, metas e suas rela~oes de causa-
efeito (figura 04), constr6i-se o mapa estrategico da corpora~io (figura 05), que devera, 
posteriormente, ser desdobrado ate as unidades e/ou areas estrategicas (figura 06). 
1 A teoria do BSC indica a utilizac;ao destas 04 perspectivas, mas permite que sejam utilizadas outras complementares, 
conforme a necessidade da empresa. 
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Figura 4 - Exemplo de Definic;ao de lndicadores 
Fonte: PINTO, Americo. Balanced Scorecard para Projetos. Disponivel em 






Figura 5 - Exemplo de Mapa Estrategico usando o BSC 
Perspectiva 
Cliente 
Fonte: PINTO, Americo. Balanced Scorecard para Projetos. Disponivel em 
www.americopinto.eom.br/biblioteca.htm. Acesso em 28 de marc;o de 2005 
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Figura 6 - Exemplo de Defini~ao de Rela~oes entre os lndicadores 
Fonte: PINTO, America. Balanced Scorecard para Projetos. Disponivel em 
www.americopinto.com.br/biblioteca.htm. Acesso em 28 de marc;o de 2005 
Assim, de posse dos objetivos estrategicos e suas metas, pode-se acompanhar a 
situac;ao e as tendemcias da empresa, de seus projetos como um todo ou de cada um 
separadamente atraves dos indicadores de desempenho contidos no painel de controle 
(figura 07). 
Figura 7 - Exemplo de Painel de Controle 
Fonte: PINTO, America. Balanced Scorecard para Projetos. Disponivel em 
www.americopinto.com.br/biblioteca.htm. Acesso em 28 de marc;o de 2005 
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Estas visualiza96es simples e objetivas permitem que a alta dire9ao e os gerentes de 
projetos realizem ajustes de percurso no menor tempo possivel, mantendo o foco principal da 
empresa. Permitem, tambem, que toda for9a de trabalho conhe9a e compreenda o 
direcionamento da empresa. Segundo KAPLAN e NORTON (1997 p 16): 
0 aprendizado estrategico tern inicio com[ ... ] o esclarecimento de uma visao 
compartilhada que a empresa como urn todo deseja alcanc;:ar. 0 uso de 
medidas como linguagem ajuda a traduzir conceitos complexos e muitas 
vezes obscuros em conceitos mais precisos capazes de gerar o consenso 
entre os altos executivos [e a organizac;:ao como urn todo, destes executivos 
ate o mais simples funcionario]. 
Segundo STEWART (2001 p 43), como as metas dos projetos foram fixadas baseando-
se na visao organiza9ao como urn todo, todas as 04 perspectivas estao alinhadas com o foco e 
a cultura da organiza9ao. Alem disso, frisa-se que o objetivo principal do BSC nao e controlar 
projetos, e sim comunicar e alinhar a organiza9ao, seus projetos e funcionarios com a 
estrategia e visao adotados pela organiza9ao. 
Alem disso, ao prover indicadores mensuraveis, o uso do BSC permite o uso racional 
de recursos nas areas que foram definidas como criticas ap6s analise, bern como a 
determina9ao de benchmarks e desenvolvimento continuo do modo de gerenciamento dos 
projetos e da organiza9ao como urn todo, como pode ser visto na figura 08. 
Figura 8 - Processo de Desenvolvimento Continuo do BSC 
Fonte: •STEWART, Wendy. Balanced Scorecard for Projects. 
Project Management Journal; Mar 2001; vol 32 n° 1; pags 38-53 
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2.2 0 MAPA ESTRATEGICO 
Toda empresa para sobreviver atualmente necessita ter resultados financeiros que 
resultem em maiores ganhos para os acionistas, que poderao ser convertidos em dividendos, 
maior quantidade de obras a ser realizada (exemplo de empresas publicas), maior amplitude 
das ac;oes sociais (ONG's), ... 
Se tomarmos como exemplo o mapa estrategico da figura 09, pode-se visualizar que 
para que o objetivo principal de diversificac;ao da receita (perspectiva financeira) seja 
alcanQado e necessaria urn aumento da confianc;a dos clientes na empresa (perspectiva do 







Aumentar a confianc;~ 

















pessoais com os 
estrat&gicos 
Figura 9 - lnter-rela~ao dos Objetivos Estrategicos 
Portanto, todos os objetivos estrategicos encontram-se intimamente relacionados em 
uma relaQao de causa-efeito. 
A literatura indica o uso de 04 perspectivas no BSC - Financeira, C/ientes, 
Processos lnternos e Aprendizado e Crescimento -, mas caso necessaria pode-se 
acrescentar algumas perspectivas complementares. 
Alem disso, segundo NORTON e KAPLAN (2004) atualmente o mapa estrategico e de 
vital importancia para o sucesso das organizaQ5es, tanto quanta o correto uso do BSC. 
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2.3 PERSPECTIVAS ESTRATEGICAS 
2.3.1 Perspectiva Financeira 
Todo projeto deve trazer valor para empresa para poder ter sucesso ou ser aprovado, 
assim como a empresa deve trazer valor para os acionistas para ser considerada como 
sucesso. 
A perspectiva financeira e altamente influenciada pelas outras 03 - clientes, processes 
internos e aprendizado e crescimento. Caso estas ultimas tenham sucesso, a perspectiva 
financeira sera influenciada positivamente. 
Segundo KAPLAN e NORTON (1997 p 65): 
Toda medida selecionada para urn scorecard deve contar a hist6ria da 
estrategia, partindo dos objetivos financeiros de Iongo prazo, relacionando-os 
a sequencia de ac;:oes necessarias em relac;:ao aos processos financeiros, de 
clientes, de processos internos e, por tim, de funcionarios e sistemas 
[(aprendizado e crescimento)] com o objetivo de produzir o desempenho 
economico desejado a Iongo prazo. 
2.3.2 Perspectiva do Cliente 
A Perspectiva do Cliente permite o alinhamento dos objetivos do projeto e/ou da 
empresa com as necessidades dos clientes, como por exemplo, a satisfac;ao em relac;ao aos 
produtos de cada projeto ou da empresa. 
A visao do cliente reflete-se em segmentac;ao de mercado, fidelizac;ao, reduc;ao do 
tempo do projeto, qualidade, custo, maior captac;ao de clientes e maior lucratividade. 
Dependendo do produto final da empresa ou do projeto, a relac;ao que a equipe tem 
com o cliente muitas vezes e mais importante que o produto em si e/ou seus custos, prazo de 
entrega, .... 
STWART (2001) informa que uma pesquisa realizada em 1996 indicou que os clientes 
desejam que seus produtos sejam entregues seguindo as seguintes caracteristicas: 
• Confiam;a - consumidores desejam poder confiar nas datas e caracteristicas 
prometidas; 
• Pro-atividade - entregas rapidas e comunicac;ao sao a chave para o sucesso dos 
produtos (dos projetos ou da empresa); 
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• Garantia de qualidade- confianc;;a do cliente nas qualidades da equipe/ empresa e 
nos produtos, e que o escopo, prazo, custo, e qualidade serao cumpridos conforme 
acordado; 
• Empatia - a equipe do projeto deve ouvir todas as necessidades do cliente; entender o 
que esta ah~m dos requisitos contratuais. 
Na figura 1 0 e representada uma lista de possiveis indicadores a serem utilizados na 
perspectiva do cliente. 
Net Prisaot VaiUQ 
Earned Valua 
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Reun on lrwostment 
Rotll"n on Ass&ts 
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Figura 1 0 - lndicadores possiveis a serem utilizados no BSC 
Fonte: STEWART, Wendy. Balanced Scorecard for Projects. 
Project Management Journal; Mar 2001; vol 32 n° 1; pag 45 
2.3.3 Perspectiva Processos lnternos 
Nesta perspectiva sao analisados itens como escopo, custo, qualidade, prazos, ciclo de 
vida e performance, e todos os processos que podem influenciar o produto final devem ser 
analisados e mapeados para que haja urn processo de desenvolvimento continuo, uma vez 
que representam a expertise da empresa. 
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Deve-se focar na Perspectiva Processos lnternos ap6s o desenvolvimento das 
perspectivas Financeira e do Cliente, ja que aCfoes tomadas nos processos internos refletem-se 
nas outras ja citadas. 
Esta sequencia! de cima para baixo (top-down), provavelmente ira mostrar para a 
empresa ou para o gerente de projeto alguns processos inteiramente novos que poderao gerar 
ganhos ou demonstrar que a percepCfao de importancia de alguns processos estava sub ou 
superdimensionada. 
Assim, pode-se justificar a importancia dos processos de pesquisa e desenvolvimento 
de novos produtos e/ou projetos como item de criaCfaO de valor da empresa. 
Pode-se citar como exemplo o processo de analise da figura 11. 
Figura 11 - Modelo de cadeia de valor generica 
Fonte: KAPLAN, Robert; NORTON, David. A Estrategia em A~ao- Balanced Scorecard. 6a 
ediCfao. Rio de Janeiro: Campus, 1997; pag 102. 
2.3.4 Perspectiva Aprendizado e Crescimento 
A perspectiva Aprendizado e Crescimento, a ultima a ser determinada, deve permitir a 
empresa uma visao da infra-estrutura necessaria para suportar o atingimento dos objetivos 
estrategicos definidos nas outras perspectivas. 
A ferramenta BSC enfatiza a necessidade de investir no futuro da empresa e/ou do 
projeto, alem de areas como fabricaCfaO e pesquisa e desenvolvimento. 
Assim, pode-se considerar esta como sendo a mais importante perspectiva para o 
futuro da empresa, apesar de que muitas vezes e deixada para segundo plano. 
KAPLAN e NORTON (1997 p 132-134) citam 03 categorias principais que sao 
utilizadas nesta perspectiva: 
• Capacidades dos funcionarios- que incluem: 
o Satisfa~ao dos funcionarios 
o Reten~ao de funcionarios 
o Produtividade dos funcionarios 
• Capacidades dos sistemas de informa~ao 
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• Motivat;ao, empowerment e alinhamento. 
o Reciclagem da fort;a de trabalho 
As analises destas categorias informarao as for~as, fraquezas, oportunidades e 
amea~as (aconselha-se o uso de matriz SWORD para melhor visualiza~ao) da empresa no que 
se refere a esta perspectiva, possibilitando a~oes de conten~ao (ex: treinamentos em areas 
criticas) e visando o crescimento da empresa e/ou projeto. 
Tendo como base que o ser humano busca a evolu~ao e luta pela sobrevivencia (teoria 
de Maslow2), deve-se buscar o alinhamento das metas individuais com as organizacionais 
(figura 12), para maximizar o desempenho. 
2 "Maslow cita o comportamento motivacional, que e explicado pelas necessidades humanas. Entende-se que a 
motiva9ao e o resultado dos estimulos que agem com for9a sabre as individuos, levando-os a a«;ao. Para que haja 
a«;ao au rea9ao e preciso que urn estimulo seja implementado, seja decorrente de coisa externa au proveniente do 
proprio organismo. Maslow apresentou uma teoria da motivayao, segundo a qual as necessidades humanas estao 
organizadas e dispostas em niveis, numa hierarquia de importancia e de influencia, numa piramide; em cuja base estao 
as necessidades mais baixas (necessidades fisiol6gicas) [seguidas seqi.iencialmente pelas necessidades de 
seguran~a, necessidades sociais (afeto), necessidade de status e estima] e no tapa, as necessidades mais 
elevadas (as necessidades de auto realiza~iio). De acordo com Maslow, as necessidades fisiologicas constituem a 
sobrevivencia do individuo e a preserva«;ao da especie: alimenta9ao, sana, repouso, abrigo, etc. As necessidades de 
seguran9a constituem a busca de prote«;ao contra a amea9a au priva9ao, a fuga e o perigo. As necessidades sociais 
incluem a necessidade de associa«;ao, de participa9ao, de aceita9ao par parte dos companheiros, de troca de amizade, 
de afeto e anior. A necessidade de estima envolvem a auto aprecia9ao, a autoconfian9a, a necessidade de aprova9ao 
social e de respeito, de status, prestigio e considera9ao, alem de desejo de for«;a e de adequa9ao, de confian«;a 
perante o mundo, independencia e autonomia. A necessidade de auto realiza9ao sao as mais elevadas, de cada 
pessoa realizar o seu proprio potencial e de auto desenvolver-se continuamente." 
Fonte: SERRANO, Daniel. Teoria de Maslow - A Hierarquia das Necessidades. Disponivel em 
www.portaldomarketing.com. br/ Artigos/maslow.htm 
Gerenciamento de projetos na area de Petroleo utilizando Balanced Scorecard 
Curitiba. 2005 
12 
Autor: Luiz Fernando do Amaral Carvalho Filho Orientador: ProF. Sergio Bulgacov 
1~·8 ilmpr.emenmelo·:.(i;erencfal ,de Cima1 para Baixo 
~~ li:So1iiliitli:t~Eii' 0. coot~ltl~ d G. S~.iftJG.tt.Q' (;.glfrlo, m t:1&D dft 
··.. ,\ . _. _ >eamuini~~~o ;d~·· obf~tiiiJO:s. comp.ar•lihodo.f;! : 
. ~ • IPlrnmo\1\\lir:~ oomJ)!r~frJ)~~~ ~ ~ ~Oii:!t'l@!f~IJ~ oo 
·~ulpe si'J(llf~~'m, 
, E~:ocin&w · ... F-· ...... ; . ... _ .. AA __ _ ""_=_· . - .. _._~. -_·. - "" -. . - a..·-.... • tl' · - t - • · · ..... ~....~ 1 ;.II~ · •.• ' ' • ' • • '" • llii.L.Q '1..."\.;; I II' :Q,OO (J:5_t{J~Ja;t'l1)1-@6 ift' . fl:)l!1(1nJI fle} l 'llml!!Ja5 lflli} 
, '. ·· rnodo .m a.dmqulfi: .. im~· ·~-~ r~um!C: "r~r~aJS: cJQ 
,: ~ f:'. . . .H•~~~\1!~-~~'il'; . 
· .. : Gorlnclo ~~~ Fa~:ercorn ~~ue -~i!i !tJM~t11:oo el!-f:itfollern o 
• Cl~o§ei!Jlj]tmllo'" ,fi filiftd~ :~Jiia.b~oe:r lllfifH;J. ba.!iie de 
·. · in~~ljfi~ p;llpB g~ ~:~t~.b~lualrnl~p~o d~- wll)a,~~ ; 
• Fa:z.~t;:Q~ Cl~,te ·~,§i -Blll~ll~oo ~~frig~w~~ · 
· · .F-~Jiiplonliirlo:&i ; .. exet:ulem 1J f'i1, ~-fane-·d~ lmJ)l iimOfll~iO~ )jaira~~4Uc1 .5 a· 
,_ '';'" - ,.~; " . i· ' . • • ... :,;:, ~'·;' :~::~til!"' ~a;oo~l'li <It> .. ~,;WI[I,;,.'jjg dQ '<iuM 
· ~i . lntrP,teme~g-~0 :-~g'l Nfv,GI I.r.i :CIJvl,~ual 31. P~a.ifio ~~ lf)i.~f~~31'-bllllt"~lmentg~ d~ 
. · -~ ,Tfa~Ht.n:"~ri!te~~t<t, --~ e-~iiateg~l\0~ · · Mela1 · 
·. ~o!g~iQ,Ii~P'J l~m~ .~; ~ tn'.lclmtr~a!t. ~ th~lltil)tn1mt1itarl ·r. r!lfOt: aea;:Hie aimne1 Pilm oo I~CJ. a 
: ,-;. •::i~R~!l~fl~(Q.:~~~~~q:~ O· ·~ue; i :: .0,9!'» ·fjrn de deftlm<~s inot.a§ Jin ff~lras. 
-~~!~~.oot'16f~. 4tl(tt~~; CJ.u~ ~  tJ ~rl6 ~s • rmpl~~~~to· .n;ire!'9~$~ -~ ~$D;Q p~~. r@r.ml1 ~A 
, ifi\iprG~eri-ti~r o· ·q,u;8 · e~ii~~ ~ta~'q)-res.Hiad~;. :~~ c;il~ -~liL!li :mem~ ~m!a 9~ Hn~.ao~ ill·iWo 
.:·-··-.o __ e::___ ·~_·_ ...•.• _i!ns_._lll;_ .•, .. n.:~_-_:<·:.~:.;·~:.·.-··.•-s.· '~- ,!~~.·:.- . -'_! _: ~t:P_i·M.~fd~. :•f. . · r =:~~· · !in;;;::;;!!.;;.;..)1,...:,;m-'-;;;,;,~;,;;l·~;.;;;:· ·;;,;,;.~•,;;.,· ~ ~· ;,;.,;;, _________ __, 
... ~~-- _ ~~u!!•'!'~ __ ... IPI!¥ _ --:~ '·-~~rd'Jg.lfm. dGJ i',.WGdiQJO · . .... : 
t · . .·e!J;a-.-.J•. · c·~_ ln . .JB61Ido~ci8 re:vt.l um•n · ~~Jav;~s dmi tm.plfeflllil!lnta.;io I 
. -~ !! ~P'qoa2@~e~6ij~f!!l; 6l~t~~e1etil) IJ,rOO me,lt!J 1-.. f?iareenluel de g8rente-~ ;em ooo.tai:o C(l)m 0 . 
< · ~~~it·~~:~. e~t.a<IJ!~a_g.la~ . Od~J1~U,!r;.ar1do ·- ~ · - ~r~~rQ'., . ~, · · . .. 
. \.:'··.,., )~~~~;tf:W!,:·~~~ ?~-~~rmp~n.~~.rn , 2. P~reffJlHial ilia nw~n~ ri~ ~m ~nlat~ r.oo1 ~ 
l - _:~mJ,t"-~i~_i!IJ ·e: ; CJu.e :~t~nl,:n a · · · i!ictJriiGiitd: · · · · 
" ;,~tl~·M<W~~clo':~mi:'fia ·m_i&htllda . .· ·, 3. :~rc:mo~al.da g·i(ilr.ennte *com mli! ia.s !P~1ortl!s. 
~_: .. ·_,:_: __ ._.~_-._.:_~_:_::"_~H:"_ .• _·o •.. _'_.~_-.•.. ~-.~;~ ...1a.-·~-~--.~~~:_,_:·~-'-,t.~,· . ·_~:_· _ ·,a.: •  ;·- '~.J_f_~:n.~ __•·_.·~_·[_.:'.nn_._:_ ~bm_::_ .. ___ 1 ·~_Ni_._·-~_·-'n_:•~_:_·~:_ .... _ i_!_ ~m.·mt4·"'=: ... · .. ~- ll,::~:~;:~,?!t1~~::io$ c-om - met•~ ps~~ools ~ ,.,uv~IOiroct.l' ' lolil2 ~~ ...... ~"'v.~ .......... ~,~ "!.. at~~~®ci~ a;6 ~ootfrd e pcro(i)ntua1. dtlli tum.dott·ario~ qM. ~t~l;aeJ.~~).i;;l!lri!i~: -uilrl_ei~::Pe~e~- · 
Figura 12- Alinhamento das metas pessoais com as da empresa 
Fonte: KAPLAN, Robert; NORTON, David. A Estrategia em A~ao- Balanced Scorecard. 
6a edi~ao. Rio de Janeiro: Campus, 1997; pag 146. 
Aconselha-se urn maior foco na parte motivacional da equipe para maximizar o 
rendimento do projeto, conforme comprovado em estudos citados por KERZNER (2003 p 347): 
Direcionadores pessoais, motivat;ao e liderant;a - descobriu-se que 
influenciam com as mais fortes forc;as direcionadoras, e sao importantes 
atributos do gerente de projetos e des membros da equipe [ ... ] em todas as 
fases do ciclo de vida do projeto. Descobriu-se que a falta de direcionadores 
pessoais, motivac;ao e lideranc;a resultam em fortes forc;as de restric;ao. 
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KERZNER (2003 p 351) cita como resultado de uma pesquisa uma serie de 
implica~6es para o gerente de projetos e para a alta dire~ao, conforme abaixo: 
• lmplicaqoes para o gerente de projetos: 
~ Entender a interaqao da organizaqao e dos elementos 
desejados para a formar;:ao de uma equipe efetiva 
~ Preocupar-se com os membros da equipe - conhecer suas 
necessidades 
~ Prover desafios profissionais 
~ Comunicar claramente os objetivos 
~ Planejar corretamente e o mais cedo possivel o ciclo de vida 
do projeto 
~ Estabelecer urn plano de contingencia 
• lmplicaqoes para a alta direqao 
~ Fraco clima organizacional tern urn efeito negativo na 
performance do projeto 
~ Habilidades do lider do projeto sao cruciais para o efetivo 
gerenciamento do projeto ( ... ]. 
~ E importante haver suporte de gerentes experientes 
~ Canais de decisao e prioridades claros podem melhorar o 
rendimento das relaqoes com os departamentos funcionais 
~ lnicio de projeto sem falhas e procedimentos de termino de 
fase auxiliam a minimizar problemas de pessoal e jogos de 
poder 
lnfelizmente esta e a menos desenvolvida das 04 perspectivas, mas certamente a mais 
importante e que possui influemcia nas outras 03. As empresas que focarem urn pouco mais de 
aten~ao para esta perspectiva certamente terao uma vantagem significativa no futuro. 
2.4 OBJETIVOS ESTRA TEGICOS 
Os objetivos estrategicos consistem, conforme defini~ao de BARBERG em uma frase 
de a~ao, composta por verbo-substantivo-adjetivo, e devem estar inter-relacionados numa 
cadeia de causa e efeito que atravessa as perspectivas, formando o mapa estrategico. 
Os objetivos estrategicos da perspectiva financeira devem ser resultado da obten~ao 
dos objetivos estrategicos da perspectiva do cliente, que resultam da obtenqao dos objetivos de 
processos internos, que por sua vez sao resultantes da obtenqao os objetivos estrategicos da 
perspectiva aprendizado e crescimento, formando, assim, a cadeia de causa e efeito 
mencionada anteriormente e pode ser vista na figura 09. 
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Deve-se atentar para o fato de que as rela«foes entre os objetivos estrategicos nao 
ocorrem apenas no nivel do projeto, mas devem ter sido desdobradas do mapa corporativo, 
formando, assim, uma "cascata de inter-rela«foes tridimensional", conforme vista na figura 13. 
Porem os objetivos, metas e indicadores destas cadeias de rela«fao ( cascatas) 
geralmente sao diferentes em cada mapa estrategico. Assim, muitas vezes nao e possivel ter 
rela«foes matematicas entre cada mapa estrategico (nivel). 
Corporate Map 
Department Maps 
Figura 13 - lnter-rela~oes entre mapas estrab!gicos da corpora~ao e dos departamentos 
e/ou projetos 
Fonte: BARBERG, Bill. Balanced Scorecard Best Practices: Understanding Leading 
Measures. Disponivel em www.businessintelliqence.com/ex/asp/code.133/xe/article.htm. 
2.5 INICIATIVAS ESTRATEGICAS 
Ap6s a defini«faO dos objetivos estrategicos para cada perspectiva, e de suas inter-
rela«foes, deve-se propor uma serie de iniciativas que tern como meta a obten«fao destes 
objetivos. 
Tais iniciativas sao chamadas de iniciativas estrategicas e devem ter claramente 
definidos: a a~ao geral a ser tomada (macro}, o responsavel e os objetivos gerais da 
iniciativa. 
Gerenciamento de projetos na area de Petr61eo utilizando Balanced Scorecard 
Curitiba. 2005 
15 
Autor: Luiz Fernando do Amaral Carvalho Filho Orientador: ProF. Sergio Bulgacov 
2.6 INDICADORES 
Os indicadores (figura 14) sao utilizados como medidas de diagn6stico da empresa 
e/ou do projeto. E atraves deles que a alta dire~ao e os gerentes de projeto monitoram e 
controlam a situa~ao atual e fazem proje~oes da efetividade da estrategia tomada. 
Assim, a alta dire~ao e capaz de: 
o Analisar os projetos ja concluldos e usados como benchmark. 
o Propor metas realistas, tomadas com base os projetos anteriores ou 
benchmarks externos. 
o Analisar a tendencia do projeto, com a possibilidade de facil visualiza~ao de 
pontos duros e a~oes necessarias. 
Os 
indicadores 
um sistema : 
multidimensio 
-nalde 
Figura 14- Exemplo de lndicadores 
Fonte: MOLLER, Thor. Balanced Scorecard para projetos individuais. In: IV Seminario 
lnternacional em Gerenciamento de Projetos. 11 de mar~o de 2004, Curitiba 
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Os indicadores sao subdivididos em: 
o lndicadores de Ocorrencia (lagging indicators) - indicam medidas de 
resultados, como lucratividade e satisfac;:ao dos clientes. Permitem a 
operacionabilidade de curta prazo do projeto. 
o lndicadores de Tendencia (leading indicators)- sao considerados vetores 
de desempenho, e geralmente sao especificos para cada unidade de neg6cio 
ou projeto, como, por exemplo, tempo de ciclo. Permitem o atingimento da 
visao (Iongo prazo) do projeto. 
Para potencializar o desempenho do BSC deve-se combinar os dais tipos de 
indicadores para que seja possivel visualizar: as a¢es necessarias para se alcanc;:ar os 
objetivos propostos, as ac;:oes de contenc;:ao devido a eventuais desvios de rumo e os 
rendimentos das ac;:oes ja tomadas. 
0 uso de indicadores de desempenho (de tendencia e de ocorrencia) tern forte 
influencia no acompanhamento dos fatos que levarao o projeto ao sucesso. BARBERG cita 
uma pesquisa informando que atualmente "apenas de 10% a 30% das estrategias sao 
executadas com sucesso nas organiza~oes". 
0 foco apenas em indicadores como taxa de vendas leva as pessoas a buscarem 
principalmente os objetivos de curta prazo, renegando os de Iongo prazo, o que pode 
comprometer a sobrevivencia da empresa no futuro. 
Alem destas relac;:oes acima, os indicadores devem vincular todas as medidas 
incorporadas aos objetivos financeiros, ja que esta e a enfase principal do BSC - por isso as 
perspectivas financeiras devem ser as primeiras a ser feitas. 
2.6.1 Acompanhamento Atraves de lndicadores 
Atraves dos indicadores pode-se realizar diversos tipos de acompanhamento. 
Pode-se, por exemplo, acompanhar os andamentos fisico e financeiro atraves de 
indicadores de performance, alem da utilizac;:ao de curvas S3 para melhor visualizac;:ao, 
conforme indicado na figura 15. 
3 Curva S - Curva S e a representac;:ao grafica do andamento acumulado do projeto, geralmente tomando a forma de 
urn S (dai o nome da curva). Atraves dela e possivel comparar rapidamente o andamento do projeto, ao se comparar 
as curvas de andamento prevista e realizada. 
Gerenciamento de projetos na area de Petr61eo utilizando Balanced Scorecard 
Curitiba. 2005 
17 































on _!! JJ"iW.~ i\:J-."'fi" '~ 
~r.- ~ ~c;lf -~F...-E;~' ~-· 
-
-_ '1:1"" w _5-"':;~:::u,::•;..~.:,-,t-; ~ r 
~ ; n !'flJioh.J_ru, '- ' 
~ ~ ~.r·:- f'-\, •. I ,, 
- - II! ~ -'...Sl'~ 
~ ~~~:.!!" ... 1 
... a ~ ..... ~~-:-·. . . -· ·,. 
9J~ ~--::u.d..J::"i'J" .. .!. ..•. 
~-- "]j--' ..... 1-.i :rt· .:.·· 
~ A ~ ........ r -- /1 ,.---- I Entrega l 
~ / \. l . \1 ~ --; Jl' : / 
'n ~ - ~ 7 .v 
] ~~ / _/: I 1\ - --·-;f f ... ;: / / r-1 \ 1-'\fUfn 
·~ .. / / ~' .... - '"" 
/ / # :\. ~ 

































0% 'D% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 1)0% 11)% 120% 130% 140% '50% 
CUSTO - --or9ado Agendado- COTA 
- Realizado ate a Data- CRTR * 
• ·•· - Or9ado Realizado - COTR 
- - -.. - - Estimado para completar 
Figura 15 - Exemplo de curva S 
Fonte: Curva S. Portal G S Management. Disponivel em 
www.alternex.eom.br/-imsilva/newpage11.htm#item3 
2.6.2 Simulac;ao de Cenarios Atraves dos lndicadores 
Tendo-se metas de referencia- projetos ja terminados e benchmarks internacionais-
deve-se definir as metas que serao utilizadas para o projeto em questao. 
Outro uso do BSC e seus indicadores e a simulac;ao de cenarios e metas. 
Ou seja, e possivel verificar as consequencias de metas mais ou menos rigidas, 
diferentes cenarios, .... 
Esta ferramenta permite que os gerentes de projeto e a alta direc;ao decidam sabre 
direcionadores4 do projeto e as possiveis consequencias de alterac;ao de direcionadores 
durante o andamento do projeto. 
4 Direcionador de projeto e a prioridade que a alta direc;ao da em relac;ao ao projeto. Pode ser em relac;ao ao custo total 
ou ao prazo final. 0 gerente do projeto em questao deve priorizar o direcionador escolhido. Se o projeto estiver 
atrasado tisicamente, por exemplo, o gerente do projeto pode tamar ac;oes de contenc;ao como aumento da equipe ou 
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2.7 PAINEL DE CONTROLE 
Para facilitar a visualizagao da situagao atual do projeto e utilizado o painel de controle 
- por muitos denominado "cockpit de controle" devido a semelhanga com o cockpit de urn aviao 
- onde a situagao de cada indicador e representada atraves de urn sistema de cores- verde 
(conforme planejado), amarela (atengao) e vermelha (fora do planejado- necessaria plano de 
agoes de contingemcia) -, similar a urn semaforo de transito. 
Este painel permite que os gerentes de projeto e da corporagao tenham uma rapida 
visualizagao da situagao do andamento do projeto, permitindo tomadas de decisao mais 
precisas e focadas. 
No exemplo abaixo (figura 16) pode-se visualizar facilmente a necessidade de agoes 
de contengao em relagao aos itens 03, 06, 07, 16, 30 e 32 (encontram-se em vermelho) e que 
devem ser planejadas agoes para corregao dos itens em amarelo. Os itens que se encontram 
em verde devem ser apenas acompanhados, nao necessitando, portanto, de agoes corretivas. 
Figura 16 - Exemplo de Painel de Controle 
Fonte: MOLLER, Thor. Balanced Scorecard para projetos individuais. In: IV Seminario 
lnternacional em Gerenciamento de Projetos. 11 de margo de 2004, Curitiba 
Os indicadores constantes no mapa estrategico podem desdobrar-se em varios outros, 
que serao controlados no painel de controle juntamente com os primeiros. 
Portanto pode-se exemplificar com urn indicador de saude dos funcionarios ( consta no 
mapa estrategico ), que sera controlado atraves de indicadores de obesidade, glicemia, 
tabagismo, nlvel de stress, . .. . que serao inclusos no painel de controle - pode haver urn a 
quantidade maior de indicadores no painel de controle que no mapa estrategico. 
trabalhos extraordinarios apenas se o direcionador for prazo; caso seja custo, o gerente devera informar ao cliente 
sobre o possivel atraso do projeto, mas que o custo global devera ser mantido. 
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3 UTILIZACAO DO BSC EM UMA EMPRESA DE PETROLEO 
A seguir mostra-se o BSC utilizado na area de ENGENHARIA de uma empresa do 
ramo de petr61eo. 
A metodologia BSC encontra-se enraizada na cultura da empresa, apesar do pouco 
tempo de implanta<;ao do programa - iniciou-se em 2002. 
A alta dire<;ao impoe metas as geremcias atraves dos indicadores de desempenho 
resultantes do mapa estrategico, e todos os acompanhamentos sao feitos atraves do painel de 
controle da ENGENHARIA disponivel no site da empresa. 
3.1 MAPA ESTRA TEGICO DA ENGEN HARIA 
Segue abaixo (figura 17) o mapa estrategico da ENGENHARIA, onde se observa a 
utiliza<;ao das 04 perspectivas: Financeira, Clientes (indicada como Mercado), Processos 






"Sera melhor OP9Io das Unldades de Neg6clo para a Jmplementa9ao de 
empreendlmentos e prestafio de serv/~os de engenharta" 
Figura 17 - Mapa Estrab!gico da ENGENHARIA 
Fonte: site da ENGENHARIA 
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Atraves deste mapa estrategico pode-se observar aonde a ENGENHARIA que chegar 
(visao), bern como seus objetivos estrategicos de cada perspectiva. 
Percebe-se, tambem, que a ENGENHARIA da empresa alterou a ordem das 
perspectivas de Mercado (ou Clientes) com a Financeira, o que torna a primeira (de Mercado) 
prioritaria para o atingimento da visao da unidade. 
Conforme visualizado no mapa, o objetivo estrategico principal e "Garantir a satisfaQao 
dos clientes atraves do atendimento aos requisitos acordados", que depende diretamente do 
cumprimento das metas dos objetivos estrategicos "Atender a crescente demanda de 
empreendimentos da Companhia" e "Contribuir para assegurar o resultado financeiro das 
Areas de Neg6cio". 
Por sua vez, estes objetivos estao diretamente ligados aos objetivos estrategicos da 
perspectiva de Processos lnternos. 
Porem todos os objetivos estrategicos acima dependem diretamente do cumprimento 
das metas de Aprendizado e Crescimento - perspectiva mais importante para a sobrevivemcia 
da empresa no Iongo prazo. 
3.2 INICIATIVAS ESTRATEGICAS DA ENGENHARIA 
Para cada objetivo estrategico informado no mapa estrategico devem haver lniciativas 
Estrategicas que determinem aQ6es, prazos e responsaveis pelo atingimento das metas 
propostas, conforme observado na figura 18. 
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"Sera melhor op~ das Unlclades de Neg6cio para a imptementa~ de empreendimentos e 
presta~ de serv19Js de engenharia" 
Figura 18 - lniciativas Estrategicas da ENGENHARIA 
Fonte: site da ENGENHARIA 
Na tabela 01 visualizam-se as iniciativas estrat«3gicas com os objetivos a se alcanc;ar 
juntamente com os respectivos responsaveis - aqui removidos por nao interferirem no escopo 
do trabalho de monografia. 
INICIATIVA RESP DEFINICAO I OBJETIVO 
Gestao do Sistematizac;ao da gestao do relacionamento com os Clientes 
Relacionamento com da ENGENHARIA, para as atividades de lmplementac;ao de 
os Clientes Empreendimentos. 
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INICIATIVA RESP DEFINICAO I OBJETIVO 
ldentificar e minimizar 
lmplantar sistematica para: levantar os requisitos de 
potencial de falha dos 
desempenho operacional das instalagoes, na visao dos 
clientes; avaliar os processos que sejam crfticos para a 
sistemas operacionais 
garantia do desempenho destas instalagoes; atualizar os 
crfticos 
procedimentos referentes a estes processos. 
Garantir que a ENGENHARIA disponha dos recursos 
Aprimorar resultados adequados a atividade de Estimativas de Prazos e que a 
da atividade de utilize de forma sistematica no apoio a implantagao de 
estimativa de prazos projetos, contribuindo para o estabelecimento de estimativas/ 
metas realistas com as Unidades de Neg6cios. 
Certificagao em lmplementar o modelo do Sistema de Gestao lntegrada nas 
Sistema de Gestao unidades de implementagao de empreendimentos, suportado 
lntegrada na pelos procedimentos do Manual de Gestao, para certificar o 
ENGEN HARIA processo de implementagao de empreendimentos. 
Programa Cuidado 
lmplementar um programa de Seguranga, Meio Ambiente e 
Saude na sede e nas Unidades de lmplementagao de 
Maximo 
Empreendimentos da ENGENHARIA. 
Plano de Melhoria da 
lmplantar um processo de melhoria continua e permanente 
Gestao baseado nos 
nas praticas de gestao, seguindo as recomendagoes 
criterios do PNQ 
constantes no relat6rio de avaliagao da ENGENHARIA, pelos 
criterios do PNQ. 
lmplementar um Processo de avaliagao para subsidiar os 
Gerentes de lmplementagao de Empreendimentos quanta a 
capacidade das empresas corresponderem adequadamente 
PROGEFE aos empreendimentos. ldentificar oportunidades de melhoria 
nas empresas participantes, identificar novas fornecedores 
para atender as demandas, e desenvolver programas de 
capacitagao para suprir deficiemcias de mao-de-obra. 
Maximizar a participagao da industria nacional de bens e 
PROMINP servigos, em bases competitivas e sustentaveis, na 
implantagao de projetos de oleo e gas no Brasil e no exterior. 
ldentificar e assegurar a aquisi<;ao, o desenvolvimento e a 
Gestao de retengao das competemcias-chave necessarias ao alcance 
Competemcias dos objetivos da ENGENHARIA. 
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INICIATIVA RESP DEFINICAO I OBJETIVO 
Revitalizar o Manual de Gestao da ENGENHARIA, 
estabelecendo au atualizando as politicas e diretrizes dos 
Manual de Gestao da principais processos a partir das melhores praticas 
ENGEN HARIA disponiveis internamente e dos referenciais externos (IPA, 
PMI e Cll), tendo em vista a sistematiza~ao dos processos e 
a uniformiza~ao da atua~ao da ENGENHARIA. 
Avalia~ao da Responsabilidade Social na ENGENHARIA 
Responsabilidade para lmplementa~ao de Plano de A~ao, buscando o 
Social desenvolvimento sustentavel e rela~oes responsaveis com 
todos as publicos envolvidos nos empreendimentos e sede. 
Plano de Melhoria da 
Ambiemcia Desenvolver a~oes visando a melhoria da ambiemcia 




Desenvolvimento de Desenvolver no corpo profissional da ENGENHARIA a 
Cultura de Prestador cultura de prestador de servi~o 
de Servi~os na 
ENGEN HARIA 
Fortalecer a imagem da ENGEN HARIA perante seus 
lmplantar o Plano de clientes, fornecedores, comunidades e empregados, 
Comunica~ao da utilizando-se para isso de ferramentas de apoio, baseadas 
ENGEN HARIA em estrategias de Marketing, Endomarketing e 
Comunica~ao . 
. . . Tabela 1 - lmc1at1vas Estrateg1cas da ENGENHARIA 
Fonte: site da ENGENHARIA 
Analisando-se as iniciativas estrategicas da ENGENHARIA percebe-se a grande 
aten~ao que esta unidade tern em rela~ao as pessoas, sejam elas seus funcionarios -
iniciativas de desenvolvimento profissional e de seguran~a. melhoria de ambiencia -, clientes -
fortalecimento da imagem da ENGEN HARIA-, fornecedores- Programa Comportamental para 
Desenvolvimento de Cultura de Prestador de Servi~s na ENGENHARIA - au todas partes 
interessadas - a~oes de responsabilidade social. 
Nao foram encontradas iniciativas estrategicas para as perspectivas Financeira 
(Contribuir para assegurar o resultado financeiro das Areas de Neg6cio) e de Mercado (Atender 
a crescente demanda de empreendimentos da Companhia). 
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3.3 INDICADORES DE DESEMPENHO E DE TENDENCIA 
Ap6s a defini~ao dos objetivos estrategicos e das a~oes para atingi-los (iniciativas 
estrategicas), ha a necessidade de propor metas mensuraveis a serem alcan~adas e 
ferramentas para monitora-las. Tais ferramentas de monitoramento sao os indicadores de 









"Sera melhor op~ dat Unidades de Neg6cio para a implements~ de empreendlmentos e 
presta~ de servi~ de engenharia" 
Figura 19 - lndicadores da ENGENHARIA 
Fonte: site da ENGENHARIA 
Por motivos de seguran~a empresarial explicar-se-a apenas alguns dos indicadores da 
ENGENHARIA, nao se informando, tambem, as formulas de calculo ou tipo de pesquisa 
realizada. 
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Seguem: 
• ISC - indice de Satisfactao do Gliente - analisa o grau de satisfactao que o cliente 
tern em relactao a ENGENHARIA; verifica a imagem da unidade em relactao aos 
clientes internos; 
• IRF - indice de Realizactao Fisica - verifica o andamento fisico do projeto 
("Estamos adiantados ou atrasados em relactao ao cronograma fisico inicial?"); 
• IRC - indice de Realizactao de Gusto - verifica o andamento do projeto em relactao 
aos custos orctados ("Estamos adiantados ou atrasados em relactao ao cronograma 
financeiro inicial? Estamos gastando mais que o previsto?"); 
• ICC - indice de Gumprimento de Gusto - verifica a capacidade orctamentaria da 
ENGENHARIA relacionada aos custos dos empreendimentos, ou seja, a 
capacidade de prever corretamente os gastos (custos + investimentos) de um 
projeto; 
• ICP - - indice de Gumprimento de Prazo - verifica a capacidade orctamentaria da 
ENGENHARIA relacionada aos prazos dos empreendimentos; 
• PTP - - Percentual de Tempo Perdido - analisa o tempo total devido aos 
afastamentos medicos da equipe; verifica a eficiencia dos programas de segurancta 
do trabalho; 
• IRS - indice de Responsabilidade Social - analisa o andamento das act6es de 
responsabilidade social da ENGENHARIA 
• IRSF - indice de Responsabilidade Social dos Fornecedores - analisa o 
andamento das a96es de responsabilidade social dos Fornecedores; e a empresa 
ampliando as actoes de responsabilidade social. 
No caso dos indices IRF e IRG da ENGENHARIA citados, utilizando-se uma Curva S 
(ver nota 3) verifica-se, simultaneamente, os andamentos fisico e financeiro do projeto. 
Supondo-se que nao tenha havido alteractao de escopo, pode-se analisar se o projeto 
encontra-se no prazo e com o custo previstos- analises individuais dos indices. 
Atraves de uma analise mais profunda dos 02 indices em conjunto pode-se prever se o 
custo total do projeto ficara conforme orctado inicialmente - por exemplo, se a parte fisica 
estiver atrasada e os custos envolvidos nao, percebe-se que os gastos estao maiores que os 
previstos. 
Atraves destes indices pode-se verificar a situactao do projeto e possiveis actoes a 
serem tomadas. 
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3.4 PAINEL DE CONTROLE DA ENGENHARIA 
E atraves do painel de controle (figura 20) que a alta dire<;ao e o gerente de projeto 
controlam o andamento do projeto e visualizam onde sao necessarias a<;oes de conten<;ao, 
verificando quais estao dentro do previsto (verde), merecem aten<;ao (amarelo) e/ou 
demand am a<;oes prioritarias pois estao fora do previsto (vermelho ). 
ENGEN HARIA 
ENGENHAR.IA • 200'1 
Mercado 
frocessos Internes (comptementares) 
~----~-----+------
Figura 20 - Painel de Controle da ENGENHARIA 
Fonte: site da ENGENHARIA 
No exemplo didatico acima se visualiza rapidamente que o indicador ASO demanda um 
plano de a<;oes prioritarias, pois esta fora dos objetivos. Ja os indicadores ISC, IRF, ICAM, 
IBDC e IBDO demandam a<;oes, pois estao pr6ximos de nao atingir as metas propostas. 
Percebe-se, tambem, que alguns indicadores aqui apresentados nio estao inclusos no 
mapa estrategico da ENGENHARIA. 
lsso ocorre pois alguns indicadores convergem para os que estao representados no 
mapa estrategico, conforme ja explicado anteriormente (item 2.2 - Mapa Estrategico ). 
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4 ANALISE DO USO DO BSC E SUGESTOES DE MELHORIA 
A utilizagao da metodologia BSC permite a alta diregao da empresa total controle dos 
projetos em andamento e da realizagao de previsoes baseadas em projetos ja concluidos e 
benchmarks internacionais, ja que OS indicadores sao padronizados conforme a area de 
atuagao (refino, perfura<{8o, ENGENHARIA, ... ). 
Mas como toda nova metodologia (lembrando que se iniciou em meados de 2002 a 
implantagao na empresa), leva-se algum tempo para atingir a maturidade do sistema, corrigir 
todas as falhas e iniciar o processo de aproveitamento das oportunidades. 
Descrever-se-a a seguir algumas sugestoes de melhoria na utilizagao da metodologia 
BSC na area de ENGENHARIA da empresa do ramo de petr61eo em questao. 
4.1 PONTOS POSITIVOS 
Urn grande ponto positivo da implantagao e a divulgagao e explicagao do mapa 
estrategico e dos indicadores a toda forga de trabalho, como, por exemplo, em "palestras-
relampago" diarias que ocorrem nas areas de refino. 
Outro ponto forte e a apresentagao do painel de controle feita atraves de uma tabela de 
simples visualizagao, onde a situagao dos indicadores e caracterizada atraves de cores 
(vermelho, amarelo e verde). 
4.2 SUGESTOES DE MELHORIA 
4.2.1 Alterar a posigao da Perspectiva Financeira no mapa estrategico 
Como o objetivo de toda empresa capitalista e a geragao de riquezas, a perspectiva 
Financeira deve ser a principal a ser alcangada para o atingimento da visao da unidade da 
ENGEN HARIA. 
Assim, o atingimento dos objetivos estrategicos de Aprendizado e Crescimento 
contribui para o atingimento dos objetivos de Processos lnternos, que por sua vez contribuem 
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para os de Mercado, que, finalmente, contribuem para o atingimento dos objetivos estrategicos 
da perspectiva Financeira. 
Ou, visualizando no sentido de depend€mcias, ter-se-a: 
• Para o atingimento dos objetivos financeiros e necessario que se cumpram as 
metas da perspectiva do Mercado (Ciientes) - pois sao os clientes que 
possuem recursos para a sobrevivencia da ENGENHARIA; 
• Para o atingimento dos objetivos de Mercado precisa-se de Processos lnternos 
funcionando corretamente - metas da perspectiva de Processos lnternos 
atingidas; 
• Para o atingimento dos objetivos de Processos lnternos a empresa e a unidade 
(ENGENHARIA) precisam estar em constante aprendizado e crescimento, isto 
e, os objetivos de Aprendizado e Crescimento devem ter suas metas atingidas 
Esta linha de raciocinio expressa acima demonstra a grande importancia que 
processos como treinamento de mao-de-obra, responsabilidade social, comunicac;oes interna e 
externa e motivac;ao tem em relac;ao ao atingimento de metas financeiras e das visoes da 
empresa e da unidade (ENGENHARIA). 
4.2.2 Definic;ao de lniciativas Estrategicas, indicadores e metas para a Perspectiva 
Financeira 
Durante o estudo nao foram encontradas definic;oes de iniciativas estrategicas, 
indicadores ou metas relacionadas a perspectiva Financeira. 
Dado ao tamanho da empresa e muito pouco provavel que tais informac;oes nao 
existam, mas e necessario deixa-las visivel - a apresentac;ao que informa a respeito das 
iniciativas, indicadores e metas nao indica nada em relac;ao a estas. 
4.2.3 Diminuir a quantidade de indicadores no mapa estrategico 
A vivencia de gerentes de projeto experientes indica que o numero ideal de indicadores 
a serem utilizados no mapa estrategico e entre 06 e 1 0 indicadores. 
Atualmente a ENGENHARIA possui 27 indicadores no mapa estrategico, o que 
provavelmente dificulta analises mais profundas das inter-relac;oes entre os indicadores e a 
visualizac;ao de ameac;as e oportunidades. 
Por exemplo, pode-se verificar que o IRF (indice de realizac;ao fisica) encontra-se em 
80% eo IRC (indice de realizac;ao de custos) em 100%. Uma analise superficial indicaria que o 
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andamento ffsico esta bern atrasado- ac;oes de correc;ao seriam necessarias-, e que os gastos 
estao conforme previsto. Pon3m, uma analise mais profunda indica que, alem do atraso fisico, 
os custos encontram-se acima do previsto, ja que fisicamente foi feito menos que o previsto e 
gastou-se o previsto - ou seja, fez-se menos custando mais! 
Assim, sugere-se que os indicadores sejam revisados e seu numero reduzido para algo 
em torno de 1 0 indicadores. 
Pode-se convergir os existentes em novos indicadores que sejam provenientes 
(produto) dos existentes e, caso alguma ac;ao seja necessaria (indicador no amarelo ou no 
vermelho ), pode-se desdobra-lo nos ja pre-existentes - nada impede que o painel de controle 
contenha todos os indicadores (novos e os ja existentes). 
Urn unico porem e a exigemcia da sede em relac;ao a estes 27 indicadores existentes, 
que tambem devera ser revista conforme os novos a serem criados. 
Para o caso especifico de contrato de custo global - se contrata o servic;o pronto, 
ficando os riscos por conta do contratado - pode-se eliminar o calculo do indice IRC, uma vez 
que esta diretamente ligado ao andamento fisico da obra (IRF). 
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5 CONCLUSOES 
A metodologia do balanced scorecard permite que a direc,:ao da empresa e seus 
gerentes de projeto possam visualizar rapidamente as situac,:oes particular e global de um au 
mais projetos (inclusive de todos ao mesmo tempo), compara-los e aplicar as conceitos de 
gerenciamento do conhecimento sugeridos no PMBOK e KERZNER. 
Esta ferramenta e extremamente eficaz para auxiliar o gerente de projeto na gestao 
diaria, bern como na comunicac,:ao com toda forc,:a de trabalho. 
A visualizac,:ao da situac,:ao atual e das tendemcias do projeto torna-se muito simples e 
intuitiva com o usa do BSC, pais as controles sao feitos atraves de graficos gerados de cada 
um dos indicadores- mensuraveis e de facil compreensao. 
Assim todos sao capazes de perceber rapidamente quais sao as areas do projeto que 
estao boas (indicador verde), quais necessitam de maior atenc,:ao (indicador amarelo) e quais 
necessitam de ac,:oes imediatas de correc,:ao (indicador vermelho ). 
Devido a esta facil comunicac,:ao, a implementac,:ao da metodologia balanced scorecard 
na empresa e, em particular na ENGENHARIA, foi muito bern acolhida pelos funcionarios, o 
que a tornou bastante rapida e eficaz. 
Porem a quantidade de indicadores deve ser muito bern estudada, para nao inviabilizar 
toda a ferramenta BSC - se houver um numero muito elevado5 destes, qualquer ac,:ao de 
contenc,:ao ou de correc,:ao que se tome em relac,:ao a um indicador que se encontre abaixo das 
metas (vermelho) pode afetar negativamente outros, impossibilitando, assim, a correta gestao 
do projeto. 
Ha casas conhecidos de empresas que adotaram mais de 80 indicadores de 
desempenho!6 Resultado: ao final do primeiro ana varias ac,:oes de correc,:ao iniciadas foram 
bloqueadas au canceladas devido aos efeitos negativos que estavam gerando em outros 
indicadores. A empresa devera revisar o numero de indicadores, adequando-o a pratica de 
mercado. 
Uma sugestao e a criac,:ao de um indicador7 que seja uma ponderac,:ao de varios outros. 
Quando este indicador ponderado exigir uma atenc,:ao especial (amarelo) desdobra-o nos 
iniciais e, ai sim, tomam-se ac,:oes de contenc,:ao. 
5 Aconselha-se utilizar em torno de 10 indicadores, maximo 15. 
6 Empresa tambem do ramo de petr61eo (diferente da estudada). 
7 Deve-se tomar extremo cuidado na pondera98o dos indicadores que formarao aquele que sera acompanhado, para 
que falhas e tendencias negativas nao passem desapercebidas e nao haja surpresas no decorrer do projeto. 
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0 BSC e tambem uma excelente ferramenta na divulga9ao e fixa9ao das li96es 
aprendidas nos diversos projetos na medida em que permite comparar os resultados de 
diversas sistematicas utilizadas nos projetos (atuais e concluidos) dentro e fora da empresa8 . 
Na empresa estudada o uso do BSC e relativamente recente (inicio em 2001 ), e seu 
mapa estrategico e indicadores deverao sofrer revisao ainda este ano - processo de melhoria 
continua. 
Assim, alguns indicadores serao excluidos do mapa estrategico e do painel de controle, 
passando a ser apenas acompanhados sem o estabelecimento de metas, outros 
provavelmente serao fundidos e, provavelmente, alguns indicadores que estavam apenas 
sendo acompanhados, sem a ado9ao de metas, serao incluidos no painel de controle devido 
aos dados hist6ricos coletados desde o inicio do processo. 
Tem-se, assim, o processo de melhoria continua na implementa9ao do Balanced 
Scorecard na empresa. 
8 Pode-se comparar as a~es tomadas e as comparatives dos resultados esperados e reais que cada empresa obteve, 
comparando-se, inclusive, empresas de ramos completamente diversos como petr61eo (estudada) e a divisao de 
comunicar;ao corporativa da Siemens da Argentina (RITTER, 2003). 
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7 GLOSSARIO 
• Balanced Scorecard - "0 Balanced Scorecard (,folha de pontuac;:ao equilibrada") e urn 
sistema de gestao que completa os indicadores financeiros dos sistemas classicos, por 
meio de indicadores de produto, clientes, mercado, processo e funcionarios, e os 
integra de forma equilibrada". Fonte: MOLLER (2004) 
• ICC - fndice de Gumprimento de Gusto - verifica a capacidade orc;:amentaria da 
ENGENHARIA relacionada aos custos dos empreendimentos, ou seja, a capacidade 
de prever corretamente os gastos (custos+ investimentos) de urn projeto; 
• ICP - fndice de Gumprimento de Prazo - verifica a capacidade orc;:amentaria da 
ENGENHARIA relacionada aos prazos dos empreendimentos; 
• lndicadores de Ocorrencia (lagging indicators} - indicam medidas de resultados, 
como lucratividade e satisfac;:ao dos clientes. Permitem a operacionabilidade de curta 
prazo do projeto. 
• lndicadores de Tendencia (leading indicators} - sao considerados vetores de 
desempenho, e geralmente sao especificos para cada unidade de neg6cio ou projeto, 
como, por exemplo, tempo de ciclo. Permitem o atingimento da visao (Iongo prazo) do 
projeto 
• IRC - fndice de Realizac;:ao de Gusto - verifica o andamento do projeto em relac;:ao aos 
custos orc;:ados ("Estamos adiantados ou atrasados em relac;:ao ao cronograma 
financeiro inicial? Estamos gastando mais que o previsto?"); 
• IRF - fndice de Realizac;:ao Fisica - verifica o andamento fisico do projeto ("Estamos 
adiantados ou atrasados em relac;:ao ao cronograma fisico inicial?"); 
• IRS - fndice de Responsabilidade Social - analisa o andamento das ac;:oes de 
responsabilidade social da ENGENHARIA 
• IRSF - fndice de Responsabilidade Social dos Fornecedores 
• ISC - fndice de Satisfa«;:ao do Gliente - analisa o grau de satisfac;:ao que o cliente tern 
em relac;:ao a ENGENHARIA; verifica a imagem da unidade em relac;:ao aos clientes 
internos; 
• Mapa Estrategico - e a representac;:ao visual das relac;:oes de causa-efeito entre os 
componentes da estrategia da organizac;:ao. 
• PTP- Percentual de Tempo Perdido- analisa o tempo total devido aos afastamentos 
medicos da equipe; verifica a eficiemcia dos programas de seguranc;:a do trabalho; 
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